



En la actualidad se menciona y se reflexiona 
con frecuencia sobre la necesidad de prestar 
mayor atención a los activos inmateriales 
de las organizaciones, sobre todo, aquellos 
capaces de aportar valor económico a la 
empresa. En este contexto, el conocimiento 
se ha convertido en uno de los activos más 
importantes para las organizaciones, por 
causa de que su gestión crea riquezas o 
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Resumen
La presente revisión teórica tuvo como objetivo efectuar 
una exploración de diversos estudios que han logrado 
demostrar el desarrollo obtenido por diversas empresas 
y organizaciones a partir de la teoría de gestión del cono-
cimiento, la cual responde a la capacidad de la organiza-
ción para adquirir y crear nuevas ideas, permitiendo a su 
vez analizar la aproximación con las teorías de la produc-
ción y apropiación social del conocimiento. Se encontró 
que la mayoría de los estudios eran de tipo cualitativo, en 
donde se evidencian estrategias para difundir e incorpo-
rar nuevos productos y tecnología en el nivel organizacio-
nal, teniendo en cuenta el conocimiento personal. Esto 
con el fin de efectuar alguna aportación al proceso que 
se ha venido comprendiendo en la literatura.
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Abstract
This theoretical review aimed to explore various stu-
dies that have failed to show the development achie-
ved by several companies and organizations from the 
theory of knowledge management, which reflects 
the ability of the organization to acquire and create 
new ideas, while allowing the analysis of production 
theories and the social appropriation of knowledge. It 
was found that most studies were qualitative, where 
strategies to disseminate evidence and introduce 
new products and technology at organizational level, 
taking into account personal knowledge. This is in 
order to contribute to the process that has been taken 
into account in literature. 
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Estado del arte en gestión del conocimiento, 
a partir de la revisión teórica y empírica de 
experiencias organizacionales y empresariales
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valores añadidos que facilitan alcanzar una 
posición ventajosa en el mercado (Nieves y 
León, 2001).
Al dar inicio a la contextualización de 
la gestión del conocimiento en las organi-
zaciones Fiol y Lyles (1985) afirman que la 
organización es el proceso de perfeccionar 
las actividades por razón de su mejor cono-
cimiento y comprensión. Esta definición 
brinda un gran cimiento de las ideas de 
una gestión del conocimiento, ya que parte 
de la realidad empresarial y, por tanto, lo 
que busca en última instancia es aumentar 
el beneficio económico de las empresas. Sin 
embargo, sus ideas pueden ser aplicables a 
entornos en los que lo realmente lo que se 
busca no es el beneficio económico, sino 
el beneficio social o cultural. De la misma 
manera que anteriormente se han aplicado 
otras tendencias nacidas en el entorno 
de la empresa privada como la gestión de 
calidad, las técnicas de marketing o la pla-
nificación estratégica, la gestión del cono-
cimiento tiene cabida en la administración 
pública, en instituciones culturales y en 
organizaciones sin ánimo de lucro (Bustelo 
y Amarilla, 2001).
Sustento de esto, lo encontramos en la 
historia de las organizaciones, en el cual se 
resaltan los puntos más importante expues-
tos por Peiró, Prieto y Roe (1996), se encuen-
tra el cuándo, cómo y de qué manera han 
evolucionado estas y las disciplinas que las 
han estudiado; frente a la evolución y los 
aportes Santana (2008) considera que las 
disciplinas que más impulsaron la evolución 
de las organizaciones, fueron la ingeniería 
industrial y la administración, por medio de 
las teorías organizacionales que emergieron 
a finales del siglo XIX, y como parte de un 
intento racional y metodológico de direccio-
nar el trabajo y sus procesos (p.4).
Sin embargo, no son las únicas disci-
plinas, la psicología entra a jugar un papel 
de suma importancia a principios del siglo 
XIX, caracterizado por la funcionalidad, 
racionalidad y control (empirismo), 
La psicología se constituye entonces 
en una de las disciplinas más relevan-
tes en la formación del administrador, 
en tanto argumentación científica y 
herramienta tecnológica para abordar 
la subjetividad: individuos que deben 
coordinarse para alcanzar metas (Sisto, 
2006: 26). 
Es aquí donde Rose (1998), plantea que 
en la organización el individuo es libre, 
cuando tiene en cuenta la invención cohe-
rente frente a las nuevas formas de ordenar 
sociedades, logrando articular organiza-
ciones en el contexto de la administración 
posmoderna que, tal como se describe en 
diferentes textos literarios, permitirá orien-
tar a la flexibilización organizacional. 
A lo anterior hay que agregar la postura de 
Edvinson (1999), la cual se fundamenta 
en que el capital intelectual puede ser una 
teoría nueva pero que en realidad ha exis-
tido desde años en la práctica como cues-
tión de sentido común, a su vez, ha estado 
escondida entre el valor de mercado de una 
empresa y su valor en libros.
De tal forma, el desarrollo empresarial 
se encuentra en constante cambio debido 
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a los diferentes procesos económicos que 
se presentan en la actualidad; cada orga-
nización está expuesta a diversos sucesos 
que afectan su normal desarrollo y le exige 
tomar medidas astutas para seguir en el 
mercado satisfaciendo las necesidades de 
sus clientes, para así poder seguir mante-
niendo el bienestar de los miembros de la 
organización. 
En efecto, es importante observar la ten-
dencia creciente de valorar la autonomía de 
los productores y de sus organizaciones en 
los procesos de gestión de los servicios técni-
cos, dado por medio de un proceso intenso 
de desarrollo institucional, de los mismos 
programas y proyectos que contribuyen para 
la ampliación de sus habilidades sociales y 
hacen que experimenten nuevas posibilida-
des de acción cooperativa que pueden con-
tribuir significativamente para la superación 
de los desafíos del desarrollo empresarial e 
individual ( Beduschi, 2007).
 
El conocimiento y nuevas estrategias en las 
organizaciones
Para poder comprender la gestión del cono-
cimiento en las empresas, debemos des-
glosar los principales conceptos que van a 
esclarecer el impacto que esta y otras teorías 
pueden tener en las organizaciones, como 
punto de partida tenemos la explicación 
que plantea Davenport y Prusak (1998), la 
cual considera que el conocimiento es una 
mezcla de valores, experiencia, información 
y saber hacer, el cual es útil en el marco de 
la incorporación de nuevas experiencias y 
así mismo lo es para la acción, la cual tiene 
su origen y aplicación en la mente de los 
conocedores.
Muñoz y Riverola (1997) también plan-
tean posturas frente al conocimiento consi-
derando que “es la capacidad de resolver un 
determinado conjunto de problemas con 
una efectividad determinada”; frente al tema 
Huang, Lee y Wang, (2000) indican que en 
el marco de una empresa “el conocimiento 
organizativo es el conocimiento colectivo 
acumulado por la empresa en relación a sus 
productos, servicios, procesos, mercados y 
clientes”. 
Valhondo (2003) a partir de un ejem-
plo permite diferenciar el conocimiento 
(saber) con la habilidad (saber hacer), ya 
que a través de la historia se ha hecho uso 
inadecuado de los términos; cuándo vemos 
un mago hacer un truco, es evidente que no 
sabemos cómo hace el truco, pero cuando 
no lo explican tendremos conocimiento de 
cómo hacer el truco, pero no tendríamos la 
habilidad de ejecutarlo. 
De tal forma, el conocimiento organi-
zativo se crea, se almacena, se difunde y se 
reutiliza en el ámbito de toda la organiza-
ción o empresa.
Contiguo a la sociedad, la gestión y 
generación del conocimiento han aparecido 
aspectos transformadores del desarrollo 
organizacional, los cuales son importantes 
de mencionar; la creación de intangibles, el 
clima, la cultura, la formación de las per-
sonas, el capital intelectual, en el cual los 
recursos humanos y su capacidad de desa-
rrollo y aprendizaje son fundamento ante 
el desarrollo de la aparición de las nuevas 
tecnologías (Domínguez, 2001).
Cuando se habla de experiencias empre-
sariales y organizacionales, se tiende a 
abordar la idea como punto de partida, el 
“negocio”, del cual se desprende el con-
cepto de ganancia y perdurabilidad, esto se 
podría asociar a la idea de beneficio, que en 
algunos casos uniría la satisfacción con la 
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ganancia. Pero al ir más allá, en comenta-
rios anteriores se han expuesto diferentes 
ideas, las cuales permiten pensar en distin-
tos actores que hacen posible la existencia 
de la empresa, llegando así a la idea de valor, 
el cual estará dado por los diferentes par-
ticipantes (personal, cliente, proveedor y 
empresario) (Grosso, 2005).
En su breve contextualización en el nivel 
Europa, García (1996) comenta que el valor 
de una empresa u organización está fuer-
temente relacionado con su capacidad de 
generar beneficios y, por tanto, debe ser pro-
yectado al futuro. Con esto se considera que 
el valor de una empresa será muy subjetivo, 
en el sentido de traer al momento presente 
el valor de algo incluyendo “estimaciones” 
sobre dicho futuro.
Con la breve contextualización de con-
ceptos, se puede ver que en la actualidad, 
la única certidumbre que encuentran los 
sectores económicos y laborales es la incer-
tidumbre, la mejor ventaja de función 
competitiva es el conocimiento; como lo 
expresa Ikujiro Osaka citado por Harvard 
Business Review (2000) cuando se pro-
ducen cambios abruptos en la oferta y la 
demanda, solo pueden alcanzar el éxito 
las empresas que de un modo consciente 
creen nuevo conocimiento, lo difundan y 
lo incorporen rápidamente a las nuevas tec-
nologías y productos. Estas son las activi-
dades que definen a la empresa creadora de 
conocimiento donde todo el negocio gira 
sobre la innovación continua. 
En la actualidad el desarrollo empresarial 
no debe enfatizarse solo en los productos 
económicos que lo sostienen, sino que debe 
acentuar su atención en la comprensión de 
las estrategias y saberes desarrollados por 
los trabajadores, los cuales permitirán que 
la empresa supere crisis y logre mantenerse 
o proyectarse en el avance social y econó-
mico.
En esta línea Van Buren (2000), indica 
el resultado del Grupo de Trabajo para la 
Dirección efectiva del Conocimiento, que 
han establecido nuevas referencias en las 
siguientes áreas de medida: los stocks de 
capital intelectual, el proceso de autoges-
tión del conocimiento y la rentabilidad eco-
nómica obtenida con el capital intelectual, 
juntas, estas medidas definen la creación de 
un conjunto de indicadores sobre el conoci-
miento asignado a diferentes aplicaciones.
Además, la formalización y atributos 
del conocimiento están integrados por la 
información, reglas, experiencia, interpre-
taciones, relaciones, y conexiones en un 
contexto dado y en una organización, que 
constituyen la base para la acción y toma de 
decisiones en la misma (Crisosto y Sanchis, 
2001).
La aplicación de estrategias y conoci-
mientos mencionados, son procesos base 
y claves para llegar a gestionar de manera 
adecuada las empresas. Schein (1968), con-
sidera que el desarrollo profesional se da a 
partir de un proceso adaptativo de asimi-
lación y de adaptación laboral, los cuales 
dejan ver un proceso bidireccional, el cual 
evidencia distintos factores de la empresa 
u organización sobre las personas y estas 
sobre la misma. 
Lo anterior lo podemos resumir, 
teniendo en cuenta que el conocimiento en 
una organización es tan importante como 
los beneficios económicos; pero cada traba-
jador de una organización realiza activida-
des en las que las técnicas y destrezas para 
desarrollar su labor son únicas, implícitas a 
su conocimiento y no son conocidas por los 
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demás miembros de la organización con-
virtiéndose esto en una debilidad, ya que si 
el trabajador sale de la empresa, el trabajo 
que realizó queda sin una base técnica y el 
nuevo trabajador tomaría un buen tiempo 
en descubrir y adquirir las destrezas para 
realizar la labor.
Es así como el aprendizaje es un pro-
ceso que se generaliza a todos los niveles de 
nuestra sociedad; esto es un modelo para 
organizar nuestro tiempo, trabajo y vida de 
nuestras instituciones. Tal como un nuevo 
paradigma, Unesco (2005); producto de la 
evolución permanente; así la clave está en 
no quedarse admirando las nuevas tecno-
logías de la información, ya que son sim-
ples herramientas, lo adecuado es ubicar el 
mismo corazón del proceso de aprendizaje 
permanente donde se adquiere, se transfiere 
y se disemina como cultura para un bien 
común, es en ello en que reside la dimen-
sión humana (Carpio, 2007).
La propuesta de Naime (2004: 45) per-
mite reflexionar sobre las organizaciones 
latinoamericanas, ya que estas solo han sido 
reproductoras de parámetros y modelos 
para administrarse, sin que se haya gene-
rado un pensamiento propio que permita 
comprenderlas y que, al mismo tiempo, 
aproveche el pensamiento derivado del 
estudio de otras experiencias organizacio-
nales y las considere en su dinámica histó-
rica y cultural.
El enfoque holístico del conocimiento 
que se observa en muchas empresas orien-
tales, se basa en una idea fundamental: la 
empresa no es un maquina sino un ente 
vivo, que posee un sentido colectivo de 
identidad y de finalidad en su acción. El 
nuevo conocimiento producido al interior 
de la empresa siempre inicia en las perso-
nas es decir que es fruto de los procesos 
que cada individuo desempeña; poner el 
conocimiento personal a disposición de los 
demás constituye la actividad fundamental 
de la empresa creadora del conocimiento, 
ya que es una actividad realizada en todos 
los niveles de la empresa. 
Frente a esto se encuentra las compañías 
japonesas en donde Raymond (1988) sus-
tenta porque estas logran llevar a la prác-
tica procesos, entre los cuales vincula: (a) 
Lo que ha aprendido y hacia dónde puede 
llevar este conocimiento, (b) cómo el cono-
cimiento anterior podría incorporarse y 
aplicarse al marco de un nuevo puesto y (c) 
cómo puede mejorar una situación nueva al 
seguir adelante. Este proceso en la actuali-
dad se ha ido incorporando y expandiendo 
en el mundo, pues con este no solo se está 
aprendiendo en forma constante, sino que 
también se está pensando y aumentando 
el conocimiento todo el tiempo, así como 
aplicando nuevos. Lo anterior nos ayuda 
a manifestar que la educación debe existir 
para la realidad y el futuro.
De tal forma, las características propias 
de la creación y gestión del conocimiento, 
consideran un conjunto de procesos sis-
temáticos (identificación y captación del 
capital intelectual; tratamiento, desarrollo 
y compartimiento del conocimiento; y su 
utilización) orientados al desarrollo orga-
nizacional y personal y, en consecuencia, 
a la generación de una ventaja competi-
tiva para la organización o el individuo 
(Rodríguez, 2007).
Con esto, es de suma importancia com-
prender que las culturas suelen dividirse en 
subculturas por razones de organización 
interna para responder a las necesidades 
de cada grupo, en donde estas últimas se 
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evidencian como un instrumento en el 
ejercicio de la observación, análisis y desa-
rrollo de las relaciones sociales que van a 
tener lugar en una empresa como medio 
para lograr sus objetivos (Siliceo, Casares 
y González, 2000).
Lo mencionado permite contrastar el 
proceso que plantean Bustela y Amarilla 
(2001), el cual hace referencia a todo el 
conjunto de actividades realizadas con 
el fin de utilizar, compartir y desarrollar 
los conocimientos de una organización 
y de los individuos que en ella trabajan, 
encaminándolos a la mejor consecución 
de sus objetivos.
También es oportuno mencionar las 
premisas de Harrisburg (1996), las cuales 
exponen que los empleados con experien-
cia están mejor capacitados para describir 
y definir su trabajo que cualquier otra per-
sona, continuo a este se expone que cual-
quier trabajo puede ser efectivo y suficien-
temente descrito en términos de las tareas 
que los empleados cualificados efectúan en 
dicha ocupación y, finalmente, se menciona 
que las tareas tienen relación directa con 
las actitudes y los conocimientos que los 
trabajadores deben tener para realizarlas 
correctamente.
Gestión del conocimiento
Frente a lo mencionado, Soto y Barrios 
(2006), resaltan los referentes teóricos 
más representativos, el primero de ellos 
es la interpretación del modelo de rotación 
del conocimiento, el cual plantea la incor-
poración de actividades que generan el 
conocimiento en cualquier organización y 
la utilización de los resultados para la rea-
lización de nuevas estrategias, funciones 
y aplicaciones que serán retomadas en la 
organización para la generación de nuevos 
conocimientos y su manifestación fuera de 
la organización.
Como segundo referente conceptual, se 
encuentra el modelo de Larry K, denomi-
nado Integración de tecnologías, que enfatiza 
en la distintas fuentes del conocimiento y 
su presentación por medio de un portal o 
sitio web.
Con lo anterior se puede decir que la 
gestión que usa adecuadamente el cono-
cimiento es una corriente moderna que 
busca la transformación de las personas y 
las empresas, que emplea el conocimiento 
como otro recurso más, para dar respuesta 
a las nuevas demandas de cambio y mejora 
continua; para así poder lograr o mantener 
posiciones competitivas, ventajas compe-
titivas y no solo comparativas, empleando 
de manera intensiva las capacidades de las 
personas y de las tecnologías de la infor-
mación.
Lo anterior nos remite en forma muy 
somera a Kreitner y Kinicki (1997), los 
cuales describen la percepción como un 
proceso que consta de cuatro etapas, las 
cuales tienen una fuerte influencia sobre la 
conducta, ya que las personas no se com-
portan con base en las características obje-
tivas de la realidad circundante, sino en las 
percepciones que ellas generan de la reali-
dad. El primer nivel es la atención selectiva 
y comprensión; segundo, la codificación y 
simplificación; tercero, el almacenamiento 
y retención y, por último, la recuperación 
y respuesta. Estos niveles tienen una gran 
importancia en la gestión del conocimiento 
en aspectos como el diseño de materiales, la 
organización de bases de datos, las caracte-
rísticas de una página electrónica, de una 




Pero Kreitner y Kinicki (1997) no son 
los únicos que vinculan la percepción 
como aspecto clave en la gestión del cono-
cimiento, Hochberg (1998) sino que expo-
nen una definición en la cual la percepción 
humana puede resultar siendo muy similar 
a la de gestión del conocimiento en el con-
texto de una organización, ya que el pro-
blema de la percepción y la cognición hace 
referencia a cómo la persona transforma, 
organiza, almacena y usa la información 
disponible en forma de datos sensoriales o 
memoria. 
Es así como este elemento estratégico que 
condiciona y configura el modelo de orga-
nización en la gestión y el desarrollo, sus 
productos y servicios, y la red de sus colabo-
radores, como criterios claves en la misión y 
visión del valor consiste, en primer lugar, en 
situar y establecer cuál es el valor del cono-
cimiento en el producto o servicio que apor-
tamos, para formar, retribuir y motivar a las 
personas a desarrollar sus conocimientos, y 
así planificar. Es decir no son solo “proble-
mas” a resolver sino cambios más o menos 
radicales en los enfoques organizativos o 
tecnológicos. En realidad consiste en hacer 
del conocimiento el bien económico capita-
lizable, observable, transmisible, valorable 
y objeto de intercambio con fines de crear 
riqueza en la persona, riqueza dentro de la 
empresa y en el entorno de la misma. Así el 
conocimiento puede ser: explícito, semiex-
plícito, tácito, empaquetado y canales de 
comunicación (Goñi, 2002).
Planteamientos como el de Prusak 
(1996), dejan ver el papel que pueden llegar 
a asumir las organizaciones frente al cono-
cimiento, percibiéndolo como la fuente 
principal de creación de ventajas competi-
tivas de una empresa, es decir, en lo que ella 
sabe, en cómo lo usa y en su capacidad de 
aprender nuevas cosas.
Los expertos distinguen entre dos tipos 
de conocimientos: conocimiento explícito 
y tácito. El primero es el que dentro de la 
organización tiene establecidas las fór-
mulas por las cuales se puede transmitir a 
otras personas (un ejemplo de gestión del 
conocimiento explícito se ha dado siempre 
en la comunidad científica, que comparte 
con otros científicos los resultados de sus 
investigaciones). Por el contrario, el cono-
cimiento tácito, es aquel que toda organi-
zación tiene, pero que no queda plasmado 
ni registrado en lugar alguno estando 
totalmente ligado al grupo de personas 
que componen la organización en cada 
momento (Bustelo y Amarilla, 2001).
El conocimiento explícito permite a su 
vez el discernimiento de propuestas de los 
miembros de la organización, que pueden 
establecerse y generar cambios en el nivel 
competitivo permitiendo el progreso de la 
empresa y el beneficio de los trabajadores. 
A su vez, su correspondencia está ligada a 
la versión occidental y moderna del cono-
cimiento; un conocimiento cuantificable 
que puede ser fácilmente procesado, trans-
mitido y almacenado.
El conocimiento tácito en cambio es 
de naturaleza subjetiva e intuitiva, lo que 
dificulta su procesamiento o transmisión 
de forma lógica y tiene sus raíces en lo más 
profundo de la experiencia individual, en 
los ideales, los valores y las emociones de 
cada persona.
Nonaka y Takeuchi (1995) identifican 
dos dimensiones del conocimiento tácito: 
una técnica y otra cognoscitiva. La dimen-
sión técnica incluye las habilidades no for-
males que suelen denominarse know-how 
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(saber cómo hacer un trabajo o una tarea). 
La dimensión cognoscitiva del conocimiento 
tácito incluye los esquemas, modelos menta-
les, creencias y representaciones que confi-
guran la visión de la realidad, la actual y la 
futura. Aunque no resulten fáciles de enun-
ciar estos modelos implícitos controlan la 
forma en que se percibe el mundo.
La idea de que en las organizaciones 
existe un conocimiento explícito y uno 
tácito ha sido abordada por otros auto-
res bajo otras denominaciones. Argyris y 
Schön (1978), quienes, por ejemplo, señalan 
que en una organización suelen haber dos 
teorías (o conocimiento) sobre la acción: la 
teoría declarada y la teoría en uso.
La teoría declarada (el conocimiento 
explícito) es aquella que se declara seguir y 
que se representa en los aspectos normati-
vos, estructuras, planes, reglamentos de la 
organización. Es la teoría oficial, teoría en 
uso (conocimiento tácito) suele inferirse de 
las acciones, por lo que puede hacerse explí-
cita mediante la reflexión sobre la acción. 
Esta teoría de la acción, la que se practica, es 
la responsable de la identidad y continuidad 
de la organización, representa su cultura y 
conforma el sentido profundo de las accio-
nes (Romero, 2007).
La gestión del conocimiento propone 
convertir la sabiduría táctica que solo es 
propia del trabajador en uno explicito que 
sea compartido con toda la organización 
y que sea compartido por todos los traba-
jadores para que puedan beneficiarse de 
las técnicas individuales convirtiéndolo 
en ventajas grupales, permitiéndole a la 
organización profundizar y desarrollar 
documentos o instrumentos manifiestos 
que hagan parte de la cultura organiza-
cional. 
“El conocimiento tácito de los individuos 
es la base de la creación de conocimiento 
organizacional” dicen Nonaka y Takeuchi 
(1995), a su vez, la importancia asignada al 
conocimiento tácito trae algunas consecuen-
cias importantes para cambiar la perspectiva 
desde la que habitualmente se visualizaron 
los procesos de cambio en la organización 
escolar. En primer lugar, el cambio empieza 
a considerarse de una forma completamente 
distinta. No se trata solo de unificar el cono-
cimiento explícito, como suele hacerse desde 
cierta práctica extendida de capacitación 
docente que se basa en acciones por lo gene-
ral individuales y descontextualizadas del 
mundo de la práctica. 
Tampoco se trata ya de “bajar instruc-
ciones” a las escuelas, instrucciones que 
por sí mismas resultan insuficientes para 
producir cambios. Se trata, en cambio, de 
entender la innovación como un compro-
miso de toda la organización en el que la 
creación de nuevo conocimiento no con-
siste solo en aprender de otros o en adqui-
rir conocimiento del exterior sino que 
demanda una interacción intensa y labo-
riosa de todos y cada uno respecto de sus 
propias experiencias y habilidades, de sus 
creencias y representaciones que no pueden 
ser adiestradas desde el exterior sino que 
necesitan ser nombradas y reconocidas 
para luego reformularse y enriquecerse 
(Rodríguez, 2007).
Por la misma línea Sarriegi (2000), 
indica que el conocimiento tácito puede ser 
de dos tipos, el primero es el “operativo”, el 
cual se caracteriza por ser un conjunto de 
destrezas y habilidades desarrolladas con el 
desempeño de una tarea y que no pueda ser 
trasmitida verbalmente, y que con la prác-
tica se pueden adquirir; el segundo es el 
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“no operativo”, el cual lo describe como un 
conjunto de modelos mentales, creencias y 
percepciones enraizadas y que se dan por 
ciertas, condicionando el comportamiento 
de cada individuo, las cuales pueden ser 
transmitidas.
En el futuro la empresa típica estará 
basada en el conocimiento, y será una orga-
nización compuesta en la mayor parte por 
especialistas que encaminarán una disci-
plina mediante retroinformación organi-
zada procedente de sus colegas, clientes y 
oficinas centrales (Drucker, 2000, citado en 
Harvard Business Review, 2000).
Lo más interesante de los estudios reali-
zados por los autores japoneses fue el descu-
brimiento de cómo el conocimiento tácito 
se convertía en explícito en situaciones de 
trabajo. Ese proceso de conversión, de tácito 
a explícito, sugiere tres características que 
hacen a la creación de conocimiento; expre-
sar lo inexpresable, para lo que se acude al 
lenguaje de las metáforas y analogías, pasar 
del conocimiento personal al conocimiento 
compartido y aceptar las condiciones de 
ambigüedad y redundancia.
Frente a los principales conceptos de 
conocimiento tácito y conocimiento expli-
cito Polanyi (1998), en su exposición hace 
énfasis en la habilidad de integrar y trans-
ferir conocimiento como base de la gestión 
del conocimiento. Esto da paso a la extrac-
ción y codificación que incluye la intuición 
y los diversos conocimientos que resultan 
de la experiencia (tácito), Kind (1993) con-
sidera que el conocimiento tácito es el más 
valioso y cuantioso, teniendo presente que 
la función más importante de la empresa en 
el futuro será su estrategia y su registro.
Lo que fácilmente identificamos, desglo-
samos, capturamos y utilizamos de manera 
generalizada lo conocemos como el conoci-
miento explicito; frente a este último Marin 
(2005) considera que el conocimiento explí-
cito, se identifica con los procedimientos de 
la ciencia en sí y la investigación, ya que su 
fin es la construcción teórica, permitiendo 
orientar la acción humana y social. 
De igual modo, el conocimiento y la 
necesidad de gestionarlo no son únicamente 
aplicables a los sectores de alto contenido 
tecnológico, sino que es relevante tanto 
para empresas de baja y alta tecnología, y el 
sector manufacturero y de servicios, entre 
otros. Teniendo en cuenta que en todos 
ellos es relevante la capacidad de transmi-
sión innovación y utilización del conoci-
miento, ya sea creando nuevos productos, 
abriendo nuevos mercados o utilizando los 
recursos disponibles en forma más eficiente 
(Sánchez, Chaminade y Escobar, 1999).
Las metáforas y analogías son formas de 
expresar de manera simbólica aquello que 
se intuye, aquello que se sabe o se siente 
pero que aún no puede ser pensado como 
información. Ese lenguaje es muy efectivo 
para empezar a poner en palabras lo que 
se conoce de manera tácita y así comenzar 
a comunicarlo a otros. De esta manera el 
conocimiento tácito, que siempre es de un 
individuo, comienza a transformarse en 
conocimiento compartido. La actividad 
lúdica de generar metáforas, lemas y ana-
logías promueve el diálogo acerca de las 
creencias y representaciones, las imágenes 
mentales y percepciones. Y ese juego dialó-
gico está teñido de la imprecisión y ambi-
güedad que caracteriza la búsqueda del 
conocimiento (Rodríguez, 2007).
De tal manera, expresiones como la 
sociedad está basada en el conocimiento 
indican la importancia que este ha venido 
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adquiriendo en la última década, llegando 
a constituirse como un elemento clave de 
competitividad en dos niveles esenciales 
microeconómico y macroeconómico. Y 
más teniendo en cuenta que Cowan y Van 
de Paal (2000), en su recopilación mencio-
nan diferentes investigaciones al respecto, 
las cuales posicionan el conocimiento como 
el motor de la sociedad actual y que permi-
tirán diferenciar las estrategias a la hora de 
abarcar la gestión del conocimiento. 
Frente a los componentes de procesos en 
las empresas y organizaciones, la gestión del 
conocimiento es más una filosofía de ges-
tión, que realmente unas técnicas o unos 
medios específicos que se puedan aplicar 
en cualquier entorno. Por eso debemos 
tener en cuenta que la gestión del conoci-
miento no se puede implantar en un corto 
espacio de tiempo y esta es la razón de que 
las experiencias prácticas que nos muestran 
nos “sepan a poco”. 
En realidad lo que nos muestran son 
pequeñas iniciativas que se encaminan 
a facilitar la gestión del conocimiento en 
una organización (implantación de herra-
mientas de software, establecimiento de 
sistemas de debate, sistema de recompen-
sas por aportación de ideas), o bien políti-
cas de incrementar la competencia de los 
trabajadores (programas de adquisición 
de ordenadores para casa, programas de 
formación), o incluso intentos de medir el 
“conocimiento” dentro de la organización 
(indicadores que empiezan a aparecer en las 
memorias anuales de las empresas) (Bustelo 
y Amarilla, 2001).
Los programas de gestión del conoci-
miento tienen que abordar, de una u otra 
forma las facetas culturales, tecnológicas y de 
procesos. Cada empresa tiene una combina-
ción peculiar de estas facetas, de modo que 
uno de los primeros pasos que han de llevarse 
a cabo para iniciar una política orientada a 
la gestión del conocimiento es identificar los 
puntos fuertes y las debilidades de cada una de 
las facetas, lo que permitirá, posteriormente, 
adaptar los programas de implantación de 
acuerdo con esta posición relativa inicial y 
a los objetivos que se marquen (Valhondo, 
2003).
Es de destacar, en consecuencia, que la 
gestión de conocimientos en su vertiente 
trasmisora no se reduce a las necesidades 
de organizaciones y empresas, ni es priva-
tiva de los servicios informativos, como lo 
menciona Setién (2002), ya que la conno-
tación es más amplia, comprendiendo a los 
más diversos sectores sociales y estando 
presente en toda actividad pedagógica.
La evolución del desarrollo tecnológico 
ha sido tan importante en los últimos años, 
que ha supuesto muchos cambios profundos 
en la manera de trabajar, de hacer negocios y 
en la propia sociedad. Muchos de estos cam-
bios están todavía en evolución y necesitan 
de un corpus teórico en el cual asentarse. En 
este sentido, podríamos decir que la “gestión 
del conocimiento” es la teoría de gestión 
que responde a la adaptación de las últimas 
innovaciones tecnológicas en el tratamiento 
de la información y las telecomunicaciones 
(Bustelo y Amarilla, 2001).
El área de la tecnología es un factor de 
bastante relevancia para la empresa, al con-
siderarla un medio para alcanzar mejor 
calidad y mayores niveles de competitivi-
dad con el entorno, para llevar a cabo un 
buen uso tecnológico, es preciso que haya 
un nivel adecuado de conocimiento por 
parte de los trabajadores sobre los avances 
tecnológicos del área para la cual trabajan y 
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por el estímulo que produce la empresa en 
este propósito. En síntesis las empresas en la 
actualidad proponen y desarrollan cambios 
tecnológicos para que proporcionen mayor 
capacidad de respuesta a las exigencias del 
entorno (Méndez, 2006). 
Alvesson y Willmott (2001) desde una 
postura administrativa de la subjetividad, 
enmarcan a la utilización tecnológica como 
un moldeamiento simbólico que presenta 
un potencial más eficaz, por medio del con-
trol de métodos basados en estímulos exter-
nos, los cuales permitirán ver la coherencia 
de lo valores sociales que se dan por el desa-
rrollo del proceso de la organización.
La creación del conocimiento en una 
organización debe estar alineada con la estra-
tegia de la misma, la tarea más importante 
de los directivos es encauzar la situación 
hacia objetivos decididamente orientados a 
la creación del conocimiento, configurando 
el marco de referencia conceptual, es decir 
que las acciones de los mandos intermedios 
con respecto a la gestión del conocimiento, 
deben estar alineados con la visión, misión 
y estrategia de la compañía (Valhondo, 
2003).
En el mundo, según el grupo de tra-
bajo (Europa y la Sociedad Global de la 
Información, 1999), se está generando una 
nueva revolución industrial, basada en las 
tecnologías de la información y las comuni-
caciones, en donde actualmente muchos las 
consideran profundas e importantes como 
sus predecesores. Aquella revolución que 
está basada en la información, expresada 
por el mismo conocimiento humano. Hoy 
en día, el progreso tecnológico nos permite 
procesar, almacenar, recuperar y comu-
nicar información en cualquiera de sus 
formas, ya sea en forma visual, oral o escrita. 
Esta revolución dota a la inteligencia humana 
de nuevas e ingentes capacidades, y consti-
tuye un recurso que altera el modo en que 
trabajamos y convivimos. 
El modelo de gestión del conocimiento 
puede presentarse por procesos como 
una representación de lo que podría ser 
una forma alternativa e incluyente, que 
atiende, tanto a la organización como 
a su entorno. Es un modelo funcional e 
isomórfico a la teoría de la producción y 
apropiación social del conocimiento. Su 
objetivo es mostrar la funcionalidad de 
los proyectos en los procesos de diagnós-
tico, diseño, implementación y evaluación 
que pueden desarrollarse para expresar y 
evaluar la gestión del conocimiento orga-
nizacional (Soto y Barrios, 2006). 
Martínez (2007), desprende impor-
tantes conclusiones frente a los diversos 
trabajos de esta década, resaltando dos 
nuevos conceptos “inteligencia estraté-
gica” o “capital intelectual”, los cuales pre-
tenden superar lo tradicional de la gestión 
de información. Pero aquí lo importante es 
comprender la tendencia presente a acuñar 
un nuevo término que pueda responder a 
la verdadera necesidad que vienen plan-
teando las organizaciones, ya que a partir 
de las disposiciones de sistemas de gestión 
del conocimiento que son completamente 
operativos, se puede comprender la idea 
de economizar esfuerzos tanto humanos 
como materiales y así aportarán conoci-
miento sobre determinados temas a los 
gestores de las mismas.
La capacidad que se tiene en el momento 
de trabajar en gestión del conocimiento, 
debe llegar a concentrar esfuerzos en los 
aspectos técnicos del área, prestando aten-
ción a la forma en cómo los individuos per-
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ciben la información, la logran convertir 
en conocimiento, la comparten y qué tanto 
este conocimiento compartido es consis-
tente con la versión original y compati-
ble con lo que la organización promueve 
(Castañeda, 2003).
El conocimiento es un producto intan-
gible y variable según Sisto (2006), el cual 
fluye constantemente y permite a las organi-
zaciones responder con rapidez a los rudos 
cambios de este contexto posmoderno. El 
conocimiento organizacional no está loca-
lizado en sectores específicos, ni es estable, 
se desenvuelve mediante las relaciones 
sociales, en donde en consecuencia se debe 
constituir un aprendizaje organizacional, 
para así distribuir las conexiones locales en 
las cuales de gesta el conocimiento a res-
ponder a un contexto inconstante.
Frente al conjunto de activos tangibles e 
intangibles en una empresa Bueno (1998), 
considera que cada vez se otorga mayor 
importancia y efectividad en la creación 
de valor para las empresas, teniendo pre-
sente que aquellos activos intangibles son el 
resultado de la asociación del conocimiento 
y del intelecto, a las distintas actividades 
productivas de la organización.
Finalmente, la supervivencia y los éxitos 
de las empresas dependen de la capacidad 
que se tenga para incorporar y crear nuevos 
conocimientos que, de manera consistente, 
se difundan periódica y rápidamente, a 
partir de nuevas tecnologías, productos y 
servicios, de los cuales evidentemente hacen 
parte las empresas (Quintanilla, 2003).
Con esto se puede evidenciar que ante-
riormente, las empresas pretendían la bús-
queda del equilibrio, pero ahora se trata de 
asentarse en la lógica del cambio continuo. 
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